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[論文］Resilienceに関する文献レビュー（水野）
成要素（視点）として,"resilience,，と``adaptability"，そして"transfOrmability，,
を挙げている。“resilience"は危機や外部環境の激変のショックを吸収し，継
続的に組織を再編・適応することができる能力と定義している。“adaptability”
はresilienceの一部で，組織の外部や内部の変化に対して構成員が対応する能
力と定義している。そして，“transfOrmability"は新たな状況に適合できる根
本的な新たなるシステムを作り出す力と定義している。これらの力（能力）を
社会的に醸成する必要があることを強調している２４．
－方で，経営学領域においても，少しずつresilienceの研究が確認されるよ
うになってきた。しかし2017年１月現在，経営学の学問的体系として
resilienceが根づいているかといえば，そうとは言い難い現状が確認される。
たとえば，経営学の領域でのトップジャーナルの一つであるAcademyof
Managementが発行する雑誌（AcademyofManagementJournalとAcademy
ofManagementReview，AcademyofManagementPerspective，Academyof
ManagementProceedings）で，論文タイトルと要約にresilienceに言及してい
る論文を検索すると（2017年１月１９日現在)，162件が該当する25。しかし，
Journalとしての評価が最も高いAcademyofManagementJournalに掲載さ
れている論文はShin，Taylor，ａｎｄＳｅｏ（2012）とWilliamsandShepherd
(2016)，ＲａｏａｎｄＧｒｅｖｅ（2017）の３論文のみである（RaoandGreve（2017）
は，論文自体は受理されていて掲載が決定して，Onlineでは論文を確認する
ことはできるものの（2017年１月17日現在)，印刷はまだされていない状態に
ある)。その上，Shin，Taylor，ａｎｄＳｅｏ（2012）は，従業員の誘因と心理面で
のresilienceに着目して，組織的変化に際してどれほどこの２つが重要な要素
となっているかを定量分析で測定しているしWilliamsandShepherd（2016）
は，ハイチでの地震をうけて地元のベンチャー企業がいかにして再起をかけた
のか，丁寧な聞きとり調査をもとに分析が加えられているものの，社会生態学
に立脚点をおいている論文となっている。したがって，Academyof
ManagementJournalにおいて純粋な経営学領域におけるresilienceとしての
研究はまだほとんど確認することができないのである。
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しかし，AcademyofManagementProceedingsというAcademyof
Managementの学会報告のための論文（proceedings）では26,論文タイトル
および要約においてresilienceに言及している論を150本も確認することがで
きる。このなかには，企業の適応力や再生力をいかにして高めるのか，そして，
起業家の心理をいかに強くするのか，組織のリーダーの役割として組織の
resilienceをいかに高めるのかなどの研究を数多く確認することができる。
2017年１月段階では，proceedingsレベルであるものの，これは，すなわち，
今後，経営学の領域にresilience研究の蓄積が進行中であることを如実に表し
ている。
この傾向は，経営学の中でも戦略論領域の研究に特化したトップジャーナル
の一つであるStrategicManagementSocietyが発行する雑誌（Strategic
ManagementJournalとStrategicEntrepreneurshipJournaLGlobalStrategy
Journal）も同様である。論文のタイトルおよび要約において，resilienceに言
及されている論文は，StrategicManagementJournalで35本，Strategic
EntrepreneurshipJournalでは１１本，GlobalStrategyJournalでは６本と，決
して多くはない。また，このなかでJournalとしての評価が最も高いStrategic
ManagementJournalに掲載されている論文で論文タイトルにresilienceとつ
けられている論文は，ＣａｒｍｅｌａｎｄＭａｒｋｍａｎ（2011）とOrtiz-De-Mandojana
andBansal（2016）の２本のみである（2017年１月１７日現在／そして，後者の
論文についてもまだ印刷がなされていないために，ｏｎlineでしか確認すること
ができない)。
CarmelandMarkman（2011）は，なぜ古代ローマが長きにわたって覇権を
握り続けることができたのかという問題認識のもと，掌握の戦略（capture
strategy）と統治の戦略（governancestrategy）の両方を同時に満たしたた
めであること，そして，そのための４つの戦術（統治の省力化による戦力と国
力の維持，強みを発揮する体制の構築，統合した植民地を孤立化させて結託さ
せない，前哨地点を継続的に進める方針）を実行していたことによって，古代
ローマの組織的resilienceが高まったと結論づけ，現代企業においても，長期
１３５
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にわたって繁栄を続けるためには，この戦略が有効であると主張している。同
研究は，古代ローマが長期にわたって覇権を握り続けた分析としては興味深い
ものの，その分析結果が果たして近代的社会および企業にどの程度当てはまる
のかの検証が不十分である。したがって，組織的resilienceの構成要素や適応
条件などについては，精査する必要があると言えよう。
Ortiz-De-MandojanaandBansal（2016）については，社会的・環境的実践
(socialandenvironmentalpractices)27を多く積んだ企業が，長期的には財務
的不安定性が低く，成長率も高く，生存率も高いことを定量的調査から導出し，
その理由を，社会的環境的実践の蓄積が，組織的resilienceを高めるためであ
ると結論づけている。したがって，社会的・環境的実践を積んだ組織的
resilienceが高い企業こそが長期的利益を実現することができることを強調し
証券市場の動向や株価に結びつくだけの短期的利益を追求する企業の姿勢や経
済的潮流を批判している。同研究で意味している組織的resilienceとは，組織
が環境に対して予測し適応する知識の蓄積であると定義して，（静的な属性
ではなく）経路依存的で，事前には意図していなかった最悪の事態に対しても
組織として認知し，対応することのできる非可視的能力であると定義してい
る。またこの組織的resilienceは２つの能力（環境が変化するシグナルに迅
速に気づいて対応する能力と，幅広く変態することができる柔軟な資源に転換
することができる能力）から構成されるとして，それゆえ，長期的にわたって
危機を克服することができる企業となると強調している。ただしこの組織的
resilienceはリスクマネジメントとは大きく異なる点を指摘している。なぜな
ら，リスクマネジメントは危機を想定して対策を取ったり，危機を回避したり
する行動を選択する（したがって，リスクマネジメントは冗長性が高く，過剰
対応になる傾向がある）のに対して，resilienceはそもそも想定できない事態
に対して準備することであり，多様性の原則のもと，柔軟性や再生，イノベー
ションに重きをおいた対応をするためである。Ortiz-De-Mandojanaand
Bansal（2016）の研究は，Ｃａｍｅｌｅｔａｌ．（2011）とは異なり，企業という組織
をストレートに捉えたresilience研究であるといえよう。したがって，今後は，
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同研究を踏まえたresilience研究が，経営学の学問領域において増えてくると
推測される。
以上から，経営学領域におけるresiuenceの研究は，2017年１月現在におい
て「夜明け前」であると言えよう28．それでは，今後，経営学領域において，
いかなるresilience研究の議論の展開可能性が考えられるのかといった理論的
展開可能性を考察することとする。
６経営学研究における組織能力とダイナミック・ケイバビリティ
との理論的展開可能性
経営学領域での（主に企業を分析の単位としている）resilience研究である
Cameletal．（2011）やOrtiz-De-MandojanaandBansal（2016）の根底にある
共通した研究の認識は，「(環境の変化が激しい状況下で）なぜ，高い業績・成
果を達成できるのか，そして，競争力を発揮し続けることができるのか」であ
る。すなわち，これが研究の被説明変数になっているのである。従来，経営学
研究では，この被説明変数を説明する説明変数として，コア・コンピタンス
(PrahaladandHameL1990；HamelandPrahalad，1994）や組織能力，ダイ
ナミック・ケイパビリテイ（Teece，２００７；２００９；TeecePisano,andShuen，
1997）などが取り上げられてきた。コア・コンピタンスとは，企業がさまざま
な製品やサービスの主導権を握るもとになっている能力，すなわち，企業独自
の中核的な能力のことを指している。組織能力とは，競争に勝つための独自の
強み（楠木，2010)，あるいは，①ある経済主体が持つ経営資源・知識・ルー
チンなどの体系であり，②その企業独特のものであり，③他者がそう簡単には
真似できない（優位性が長もちする)，④結果としてその組織の競争力・生存
能力を高めるもの（藤本，２００３：２８）である。したがって，コア・コンピタン
スは組織能力の－つであると位置づけることができる29．ダイナミック．ケイ
パビリテイとは，状況に応じて組織が意図的に資源を創造・拡大・修正する能
力（Teece，2007;2009;TeecelPisano,andShuen，1997）である。すなわち，
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ダイナミック・ケイパビリテイは，資源依存論に基づく研究の流れを汲みつつ，
組織が環境の変化を乗り越えて優位`性を獲得し，持続する能力なのである（福
澤，2013)。そして，ダイナミック・ケイパビリテイは，３つの力に分解でき
るという。それは，①機会と脅威を感知．具体化する力30,②機会を捕捉する
力31,③企業の無形・有形資産の強化・結合・保護に加え，必要な場合におこ
なわれる再配置を通じた競争力を維持する力3２（Teece，２００７；2009）である。
以上から，コア・コンピタンスや組織能力が組織の内部を研究の対象とし
て考えられているのに対して，ダイナミック・ケイパビリテイは，組織と環境
の変化との関係も含めて研究の対象としていることが明確になる。したがっ
て，コア・コンピタンスおよび組織能力の研究とダイナミック・ケイパビリ
テイの研究とは，分析の単位（unitofanalysis）が異なり，ダイナミック・ケ
イパビリテイの方がより大きな概念を示していることがわかる。
このように考えるとダイナミック・ケイパビリテイには２つの構成要素が存
在することを確認することができる33゜それは，組織内部での適応に関する要
素と組織外部に対する適応に関する要素である。本稿では，前者を「内部適応
要素」とし，後者を「外部適応要素」と示す。
また，このように考えることによって，経営学におけるresilience研究の理
論的展開可能性が開けるようになる。なぜなら，ダイナミック・ケイパビリ
ティの内部適応要素として，コア・コンピタンスや組織能力が位置づけられる
のに対し，外部適応要素としてresilienceが位置づけられることが想定される
ためである。なぜなら，コア・コンピタンスや組織能力が組織内部を分析の単
位として研究されており，resilienceが組織外部との関係`性を分析の単位とし
て研究されているためである。したがって，組織は，組織内部での適応と組織
外部との適応の２つを満たさなければ，組織にダイナミック・ケイパビリテイ
を醸成して結果として高い優位性を持続させることは難しいことになる。この
構造は，水野（2013）の「内的ダイナミック適応」と「外的ダイナミック適応」
の関係構造と基本的に同様である。同研究では，組織の主体性34を所与とした
場合，対応すべき課題の発生要因（｢発生する要因の所在｣）が組織内部にある
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のか外部にあるのかの関係構造を示している。内的ダイナミック適応とは，「組
織の成長のプロセスにおいて，組織内部に発生した．および，これから発生す
るだろうと想定される課題に対して，さらなる組織の成長を踏まえたうえで課
題が顕在化・表面化する前に対策を講じる組織的行動のこと」（ｐ320）であり，
外的ダイナミック適応とは，「発生する課題の所在が組織の外部にあり，それ
に対して成長の機会に転換できるような能動的対応をしている」（P319）組織
的行動のことである。
また内部適応要素と外部適応要素は，既存研究を確認すると，一方向に影
響を与えることもあれば，相互にインタラクティブであることもわかる。一方
向の場合の影響を示した研究として，水野（2013）では，事例研究から内部適
応要素が外部適応要素に影響を与える関係性を示している。なぜなら，「組織
が「内的ダイナミック適応」を続けることで，組織的な能力が蓄積され，発生
時期の特定が困難かつ不確実性が高い「外的ダイナミック適応」を可能にする」
(ｐ321）ことに言及している。また，Teeceetal．（1997）の議論でも，急速に
変化する環境に対応するための対応力は，現在の資産やそれまでの発展経路が
組織に大きな影響を与えていることが指摘されている。一方で，その逆のパ
ターンとして，外部適応要素が内部適応要素に影響を与える場合もある。
Chandler（1962）は，組織構造を決定する要因として，戦略立案が先にあり，
その戦略は，市場環境や顧客ニーズの影響を色濃く受けて策定されることを
"Structureflowsstrategy,,と表現している。すなわち，このChandler（1962）
の主張は，外部適応要素が内部適応要素に影響を与えているという関係性を示
しているのである。
さらにＴｅｅｃｅｅｔａｌ．（1997）においては，ダイナミック・ケイパビリテイ
を急速に変化する環境に対応するために企業内部や外部の競争力を統合し
構築し，再構築する企業の能力であると定義していることから，内部適応要素
と外部適応要素が相互にインタラクティブであることを明示的に示している。
これらの理論的構造と関係を示したものが図ｌである。
このような理論的構造であると考えると．福澤（2013）が指摘する「(藤本
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(1997）やBurgelman（2002ａ；2002b）の）実証研究はダイナミック・ケイパ
ビリテイの登場やその後の発展と時期を同じくしており，取り扱うテーマも
｢能力構築能力」（藤本，1997）や「戦略形成プロセス」（Bergelman，2002ａ；
2002b）というように一見するとダイナミック・ケイパビリテイ論と親和性の
高いものであるにもかかわらず，お互いにほとんど参照しないということがお
きている」という疑問に簡単に答えることができる。それは，藤本（1997）や
Burgelman（2002ａ；2002b）の実証研究は，ダイナミック・ケイパビリテイ
における内部適応要素に主眼を置いた研究であり，ダイナミック・ケイバビリ
ティそのものの研究とは，そもそも分析の単位が異なっているからに他ならな
いためなのである。
図１ダイナミック・ケイパビリティに関する理論的構造
被説明変数説明変数
ダイナミック・
ケイパビリティ
環境の変化が激しい状況下
で高い業績・成果を達成する
ことができる
高い競争力を発揮し続ける
ことができる
ロＰ② 外部適応要素（resilience）
内郭適応要素
（組織能力）
出所：作者作成
７．結論
本稿では，resilience研究がどのように解釈されてきたのかの学問的系譜を
探り，経営学研究におけるresilience研究の理論的展開可能`性を考察した。
2000年以降の主要なresilience研究としては，生態学やその学問から派生した
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社会生態学，またコンピュータ・サイエンスの領域などで多く確認されてい
た。一方で，経営学領域におけるresilience研究は「夜明け前」であることも
確認された。それを踏まえた上で，経営学研究におけるresilience研究の理論
展開可能性として，コア・コンピタンスあるいは組織能力，またダイナミッ
ク・ケイパビリテイとの理論的統合を試みた（図１）。ただし本稿では，レ
ビューに基づき，理論的展開可能性を示した試論の段階であり，まだまだ級密
な論理の積み重ねが不可欠である。この点は，今後の課題としたい。
その一方で，組織能力やダイナミック・ケイパビリテイとの理論的関係性を
明確に示すことができたという点では，一定の評価に値するであろう。
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注
１ 国連国際防災戦略事務局は，国際的な自然災害を削減するための戦略を立案し
実施する機関として，1990年に設立された（UNISDRのHPhttps://www
unisdrorg/who-we-areより)。
この国際カンファレンスに引き続き，2015年，ＵＮＩSDRの国際カンファレンス
は宮城県仙台市で開催されている。やはり，東日本大震災から復興を遂げた仙
台において，国際的に防災に関する議論を行うためである。国際カンファレン
スでは，TheSendaiFrameworkfbrDisasterRiskReduction2015-2030（通称
"SendaiFramework"）が制定され，引き続き防災意識を高め対策していく方針
が国際的に共有された。
HyogoFramework2005-2015の後も，国連として，国際的に引き続き防災に取り組
む必要性を議論するために国連ではタスクチームが組まれた。その結果，2012年
５月にＵＮＳＹＳＴＥＭＴＡＳＫＴＥＡＭＯＮＴＨＥＰＯＳＴ－２０１５UNDEVELOPMET
AGENDが制定された。このアジェンダのサブタイトルは．Disasterriskand
resilience”となっている。
組織論（進化組織論）の「変異」と置き換えることもできよう。
Resilienceの日本語訳として「再起力」と暫定的に示したのは，「ハーバード・
ビジネス・レビュー」において，訳として統一されているためである。
各種データベースを複合的に検索できる機能である。同サービスにより検索が
可能となるのは,WorldCat（12～13世紀の手稿本から最新の先端技術レポート・
ＣＤ・ビデオ・ＤＶＤ等あらゆる図書館資料の書誌情報が収録されている)，
ArticleFirst（16,000タイトル以上の雑誌記事情報が収録されている），MIT
PressJournals・OxfOrdJournals・SpringerLink等の電子ジャーナル，
JapanKnowledgeLib・JKBooks・国立国会図書館雑誌記事索引等を集録してい
る。同検索についての詳細は,http://www,kokushikanacjp/education/library／
databaselinklisthtml#02を参照のこと。
1980年以降のresilience研究を検索すると，膨大な数になるため，便宜上，
1980年を区切ったに過ぎない。
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検索結果は，論文（学位論文と記事を含む）のみならず，書籍，コンピューター
ファイル，画像が含まれている。
同論文は，ProceedingsoftheRoyalSocietyofLondon,SeriesBContaining
PapersofaBiologicalCharacter,ＶＯＬ８６，，０５８８（19130522),365-371.にも所収
されているようである。
Proceedingsとは，学会発表の前後に，発表内容を所収した論文（および，要
約（extendedabstractの場合も多い）のことである。
同検索結果から確認される具体的な医学分野・対象としては，動脈をはじめと
する血管（WellesandHilLl913;HillandFlack,1913）のほかに，眼科（Hilding，
1945）や皮膚科，より正確には皮膚の移植手術（Glanz，1960)，精神病理
(Masten,Best,andGarmezy,1990;EgelandCarlson,andSroufe,1993;Luther
andCicchetti,2000)，患者の看護(DyerandMcGuiness,1996)，脳外科(Hatala
WaldramandCrossley,2013）などに関する研究が確認される。
1960年代以降には，研究対象となる素材が高度化していくことも確認される（た
とえば，Kornilov,MikheevandChenoval963)。
しかし，同論文では，それぞれの測定手法の尺度に関して，概念と理論的な妥
当性に疑問をなげかけている（論文では"Wefoundnocurrent`goldstandard，
amongstl5measuresofresilience”と結論づけている)。
そのため，同論文では，動的なニュアンスを表すためにresilienceのほかに
"randomworld"や"spatialmosaic”という表現を利用している。
同報告書は，http://www.､iscgo.』p/Conference/Cs/ciip/daiOl／
pdf701sankoushiryouO3pdfからダウンロードすることができる（2017年１月９
日検索)。
同レポートは，https://ｗｗｗｊｐａ・gojp/files/O00038957pdfからダウンロードす
ることができる（2017年１月９日検索)。
Resilienceという用語が，これほどまでも幅広い学問領域に援用されているこ
とにより，より一層「buzzwordである」という批判をもっともらしく強調さ
せる－つの要因となっているとも言えよう。
心理学のresilience研究の主な測定手法の一つである“ＣＯnnor-Davidson
ResilienceScale"を用いて測定している。
このような両者の認識の相違は，特にエコシステムの科学を研究する時に対立
関係に陥りやすいとHolling（1996）では警告している。
論文のへツダーには，“ThisarticleisaUS・governmentwork”と注記されて
いる。
同論文で興味深い点は，resilienceが多義的に捉えられてきたことに言及した上
で，それまで蓄積されてきたresilience研究が，何らかの変化に適応した結果，
システムそのものが変わったのか，あるいは，安定的状態になったのかの議論
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がおこなわれていることである。なぜなら，この議論は後の研究である
Walker,ｅｔａＬ(2004）やFolke,ｅｔａＬ(2010),ＯＥＣＤのガイドラインにおける「適
応能力」（adaptabilityとtransfOrmability）いうシステムの安定および均衡か，
あるいは，変態能力（transfOrmativecapacity）という異なるシステムの再構
築か。という研究の議論に結びついていると容易に推測されることである。
より具体的には，生態学的resilienceは環境のエコシステムの循環（再生機能）
を表しているのに対して，マングローブの森周辺住民にとっては，外部環境の
圧力やストレス（事例に即して表現すると，自然環境の変化）からコミュニティ
の安定性を維持するという意味で社会学的resilienceであるとしこの二つは
相互に関連性があると主張している。
この研究もまた，イギリス政府の研究助成を受けておこなわれているというこ
とを注記しておくこととする。
本稿の２．２で確認したように，ＯＥＣＤの解釈では，３つの能力がabsorptive
capacityとadaptivecapacity，そして，transfOrmativecapacityへと変わって
いった。
国士舘大学の電子ジャーナルサービスでは，2017年１月現在，Academyof
ManagementJournalとAcademyofManagementReviewしか検索ができな
い（すなわち，AcademyofManagementPerspectiveは一切，検索すること
ができない）上，同ジャーナルに関しては，2011年以前の論文しか検索対象と
なっていない。そのため，この検索情報は，AcademyofManagementのホー
ムベージのPublicationsの検索サイトから得ている。また，この状況は
StrategicManagementJournalに関しても同様である。
AcademyofManagementのproceedingsでは，フル・ペーパーの提出を求め
られる。
社会的・環境的実践には，コミュニティ間の関係性や多様性，従業員間の関係，
基本的人権，製品の品質と安全性，環境とコーポレートガバナンスの実践が含
まれている。
ただしコンサルタントや実務家に対するresilienceに関する洞察は，英語・
日本語を問わず，いくつか確認することができる（たとえば，Couts（2002）
やHamelandValikangas（2003)，グラットン（2014)，ピースマインド・イー
ブ株式会社（2014)，ピーターダーセン（2015)，ライビッチ・シヤテー（2015）
などが挙げられる)。
コア・コンピタンスや組織能力の戦略論的起源は，保有する経営資源の観点か
ら企業に固有の強みや弱みを考えるという資源依存論（Resource-BasedView
ofthefirm）にある。
機会と脅威の感知・具体化する力を具体的企業の行動に落とし込むと，自社
Ｒ＆Ｄの誘導および新技術の選択に向けたプロセスをとること，サプライヤー
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や保管主体のイノベーションを活用するプロセスをとること，外生的な科学・
技術の発展を活用するプロセスをとること，ターゲットとする市場セグメン
ト・顧客ニーズの変化・カスタマーイノベーションを同定するプロセスをとる
こと，が挙げられる（Teece，２００７；2009)。
機会を捕捉する力を具体的企業行動に落とし込むと，カスタマー・ソリューショ
ンとビジネスモデルを明確化すること，意思決定プロトコルを選択すること，
保管製品のマネジメントおよびプラットフォームのコントロールに向けた企業
の境界を選択（設定）すること，ロイヤルテイとコミットメントを構築するこ
とが挙げられる（Teece，２００７；2009)。
企業の無形・有形資産の強化・結合・保護に加え，必要な場合におこなわれる
再配置を通じた競争力を維持する力を具体的企業行動に落とし込むと，分権化
と準分解可能性を追求すること，ガバナンス（たとえば，エージェンシー問題
を最小化すること，戦略上の不正行為やレントの消失を防御するなど）をおこ
なうこと，共特化（たとえば，価値拡張的な資産結合のための戦略適合性のマ
ネジメントを開発するなど）をおこなうことが挙げられる（Teece，２００７；
2009）
Teece（2007；2009）においても，この点が意識されていることをうかがい知
ることができる。それは，ダイナミック・ケイパビリティに関する２つの測定
基準が提案されていることから理解することができる。２つの測定基準とは，
専門的適合度（technologicalfitness）と進化的適合度（evolutionaryfitness）
である。前者がどれだけ有効にその機能を果たしているのかを測定するのに対
し，後者は外的適合度とも言い，どれだけ有効に収益の獲得に貢献しうるか企
業に適応を求める競争的な選択環境にも関係することを測定する。したがって，
Teece（2007;2009）の文脈に当てはめると，専門的適合度が組織能力に該当し
進化的適合度はresilienceに該当することになる。
組織の主体性とは，より具体的には，組織の長期的戦略を踏まえ対応すべき
課題が顕在化・表面化する前，あるいは課題が顕在化・表面化してすぐに組
織成長の機会に転換するような取り組み，対策を取る態度のことを表している
(水野，2013)。
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